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ZUR BESTIMMUNG NOTWENDIGER BEREICHE DER ZENTRALISATION '
VON LEITUNGSFUNKTIONEN UNTER DEN BEDINGUNGEN 
VON UNTERNEHMEN MIT VIELEN TEILBETRIEBEN 
(KOMBINATSBETRIEBEN D. U.)
Die rasche  Entwicklung der  I n d u s t r i e  s c h a f f t  d ie  Notwen-
d i g k e i t  d e r  s tänd igen  Suche nach neuen O rganisa tionsform en von 
Unternehmen, welche i h r e  w e i te re  Entwicklung sowie e ine  hö-
h e re  E f f e k t i v i t ä t  s ic h e rn .
Der so w je tisch e  Ökonom G. Sorokin b e h a u p te t ,  das s tä n d ig  
d r e i  Unternehmensformen nebeneinander b e s tehen :  das a b s te r -
bende ( s t a r r e  / d .  U .) ,  d ie  p ro g re s s iv e  und d ie  Obergangs- 
form 1.
Dies i s t  e in e  r i c h t i g e  F e s t s t e l l u n g  und "es u n t e r l i e g t  
keinem Zw eifel,  dn^s e ine  d ie s e r  Formen, welche u n te r  gegen-
w är tigen  po ln ischen  Bedingungen a llgem ein  an Bedeutung ge-
w innt,  g ro sse  W ir t s c h a f t s e in h e i te n  m it v ie le n  zugehörigen Be-
t r i e b e n  sLnd, Ein so lches  Unternehmen e n t s t e h t  am h ä u f ig s te n  
entweder durch Vereinigung von E in z e lb e tr ie b e n  oder aber  
durch Angliederung neu e n ts ta n d e n e r  B e tr ie b e  an b e r e i t s  be-
stehende Unternehmen. Ein so lch es  Unternehmen i s t  demzufolge 
e in e  E in h e i t ,  welche B e tr ie b e  u n te r s c h ie d l i c h e r  Grösse, mit
u n t e r s c h i e d l i c h e r  P roduk tionse rfah rung  und ebenso u n te r 'sch le -
2
d l i c h e r  t e r r i t o r i a l e r  Lage v e r e i n i g t  .
___________ 4
*Dr, ad iu n k t  w I n s t y t u c i e  O rg an izac ji  i  Zarządzania  Uniwer-
s y te t u  Łódzkiego.
1 G. S o r  о к i  n , Z zagadnień  t e o r i i  p lanowania, "Gospo-
darka  Planowa" 1968 , n r  9, s .  46.
P Funkcja i  s t r u k t u r a  p rz e d s ię b io r s tw .  Ewolucja i  i n t e g r a -
c j a ,  r e d .  J* K o r  t  a n, Warszawa 1976, 8. 45-53 .
%Bei der  B ildung e in e s  Unternehmens des genannten Typs w ird  
e in  en tsp rechen de r  Nutzen e r w a r t e t , j  vor a llem  e in e  Verbes-
serung d e r  S t ru k tu r  und Q u a l i t ä t  der  P roduktion , damit auch 
b e s s e re  Ökonomische Bedingungen in  e inze lnen  B e tr ieb en  so-
wie auch des Unternehmens a l s  Ganzes. Für d ie  übergeordne te  
E in h e i t  (V ere in igung)  i s t  h i e r  auch d ie  Tatsache  von Bedeu-
tung , dass  u n m it te lb a r  n u r  e in  Unternehmen zu l e i t e n  i s t ,  
n i c h t  z .  B. v i e r .
Bei d e r  Bildung so lc h e r  Unternehmen m it  v i e l e n  B e t r i e T 
ben e n ts te h e n  z u g le ich  v i e l e  o r g a n i s a to r i s c h e  Probleme. Ale 
e in e s  der  w e s e n t l ic h s te n  e r s c h e in t  d ie  Aufgabe de r  A u f te i -
lung  de r  L e i tu n gsfu nk tio nen  zwischen d e r  L e i tung  des Unter-
nehmens ( Z e n t r a le )  und den B e t r ie b e n .  Es h a n d e l t  a ich  f o l -
g l i c h  um den Grad der  Z e n t r a l i s ie r u n g  oder D e z e n t r a l i s i e -
rung e in z e ln e r  Funktionen d e r  U nternehm ensle itung . Zu den 
w ic h t ig s te n  'F a k to re n ,  d ie  den Grad d e r  Z e n t r a l i s a t i o n  d e r  
L e i tun g  im Rahmén e in e s  so lchen  Unternehmens bestimmen, müs-
sen g e z ä h l t  werden:
-  Grösse und C harak te r  d e r  Produktion des B e t r ie b e s ,  d .  
h .  in  A bhängigkeit  davon, ob d e r  B e t r ie b  F in a le rz e u g n ia se  
h e r s t e l l t  oder  n u r  zur Versorgung a n d e re r  B e t r ie b e  d e r  Ve-
re in ig u n g  d i e n t  ( Z u l i e f e r e r /  d .U . ) ,
- T e r r i t o r i a l e  Lage des B e t r i e b e s  (E n tfe rnung  zum S i t z  d e r  
U n te rnehm ensle itung),
-  P ro d u k tio n se rfah ru n g  des B e t r ie b e s ,  damit zusammenhän-
gend d ie  Q u a l i f i k a t io n  s p in e r  L e i tu n g sk ad er .
, Ala d e r  w ic h t ig s te  i s t  d e r  d r i t t e  F ak to r  aneusehen . Es 
wird in sb esond e re  i n  4ert F ä l le n  in  B e t ra c h t  gezogen, wenn der 
B e t r i e b  йЬёг g ro sse  T ra d i t io n e n  a l s  Unternehmen v e r f ü g t ,  
d .  h .  wenn d ie  B e le g sc h a f t  des  B e t r ie b e s  sowie d ie  L e i tu n g s -
kader  an e in e  gewisse S e lb s tä n d ig k e i t  in  i h r e r  T ä t ig k e i t  ge-
wöhnt i s t .  .
Es muss d a rüb er  hinaus f e s t g e s t e l l t  werden, dass der Grad 
d e r  Z e n t r a l i s a t i o n  (ab er  auch D e z en tra lisa tio n ) e in ze ln er  
L e i tu n g s fu n k tio n en  im Unternehmen m it mehreren T e ilb e tr ie -
ben s ic h  u n tersch ied lich  g e s t a l t e t  und g e s ta lte n  m üsste, 
n ic h t  n u r  in  u n tersch ied lich en  Branchen, sondern auchr in  
e in ze ln en  Unternehmen- in  Abhängigkeit von ih r er  Produk-
t i o n s -  und T e r r ito r ia ls tr u k tu r .
Wie u n te r s c h ie d l i c h  auch d ie  G liederung d e r  L e itungsfunk-
t io n e n  zwischen Unternehmen und B e t r ie b  aussehen muss, so 
e r s c h e in t  doch a l s  Z ie l s t e l lu n g  e ine  P rä z i s ie ru n g  bes tim -
m ter Grundsätze oder  Regeln f ü r  d ie  L o k a l is ie ru n g  d i e s e r  Fun-
k t io n e n .
Wir meinen h i e r  vo r  a llem  dem S achverha lt  d e r  gegen-
s e i t i g e n  Oberdecküng e in ig e r  L e itungsfunk tionen  und der g l e i c h -
z e i t i g e n  V ernach lässigung  an d e re r ,  wie das in  de r  P ra x is  häu-
f i g  vorkommt, zu en tgehen . Man kann a llgem ein  annehmen, dass  
zur  U nternehm ensleitung fo lgende Funktionen gehören: die s t r a -  
t e g i s c h e ,  d ie  t a k t i s c h e  und o p e r a t i v e ' .  W eiterh in  kann ange-
nommen werden, dass  s t r e t a g i s c h e  und zum T e i l  t a k t i s c h e  
Funktionen (und d ie  damit zusammenhängenden Entscheidungen) 
a u f  d e r  Ebene d e r  Unternehm ensleitung l ie g e n  s o l l t e n ,  d ie  
o p e ra t iv e n  dagegen beim B e t r i e b .
Das Grundproblem i s t  nun d ie  Entscheidung, welche Funk- • 
t io n e n  gehören zur Gruppe d e r  " s t r a t e g i s c h e n " ,  welche zur 
Gruppe d e r  " ta k t i s c h e n "  und welche s c h l i e s s l i c h  zu den 
" o p e ra t iv e n " .  Der Autor de r  vo r liegenden  A usarbeitung  h a t t e  
d ie  G e leg enh e it ,  d ie s e s  Problem in  den Unternehmen der p o l -
n ischen  Schuh-und L e d e r in d u s tr ie  zu u n te rsu ch en .  Die Ana-
ly s e  d e r  in  diesem In d u str iezw e ig en  angewandten Lösungen e r -
b r a c h te ,  dass  neben der  I n v e s t i t i o n s t ä t i g k e i t  ( d ie  immer 
z e n t r a l i s i e r t  i s t )  a l l e  anderen Funktionen se h r  u n te r s c h ie d -
l i c h  a u f g e t e i l t  s in d .  Diese D i f f e r e n z i e r t h e i t  i s t  s e lb s t v e r -
s t ä n d l i c h  e r f o r d e r l i c h .  Die S c h w ie r ig k e i t  b e s te h t  n u r  d a r in ,  
dass  damit n i c h t  immer d ie  Zuordnung d e r  Hauptfunktionen -  
d e r  s t r a t e g i s c h e n - z u r  Ebene de r  U nternehm ensleitung und der 
o p e ra t iv e n  Funktionen d e r  Leitungeebene des B e t r ie b e s  g e -
s i c h e r t  i s t .  Man f i n d e t  z .B . o f t  den Versuch d e r  Z e n t r a l i s a -
t i o n  so lc h e r  Funktionen, wie Versorgung. T ra n sp o r t ,  Grundmit-
t e l w i r t s c h a f t  (R e p a ra tu re n )  b e i  g l e i c h z e i t i g e r  D e z e n t r a l i s a -
t io n  des A bsatzes  oder  von Problemen des techn ischen  F o r t -
s c h r i t t s  v o r .
Erfahrungen g r o s s e r  w es teu ro p ä isc h e r  und am erikan ischer
Unter dem B e g r i f f  " s t r a t e g i s c h e  Funktionen” werden in  der  
Regel d ie s e  Funktionen v e rs ta n d en ,  d ie  Entwicklung und Bestim-
mung l a n g f r i s t i g e r  Z ie le  des Unternehmens b e t r e f f e n ,  u n te r  " t a -
k t i s c h e n  Funktionen" -  Bestimmung d e r  laufenden  w i r t s c h a f t l i -
so Jan  Ja żak
Firmun zeigen  dagegen, dass  zu den Hauptfunktionen der  zen-
t r a l e n  Leitung vor allem so lche  Funktionen, wie d ie  j L e i t -
ung d e r  Entwicklung des Unternehmens, d ie  Programmierung der 
Produktion  und In v e s t i t io n s p ro b le m e  gehören s o l l t e n .  4 F erner  
d ie  b r e i t g e f a s s t e n  Probleme de3 Ab'satzes, der  Marktforschung, 
i n  w e i t e r e r  R eihenfolge Fragen d e r  K a d e rp o li t ik  und F inanz-J  
p o l i t i . k \
S e lb s t  bei d e r  B erücksich tigung  der  V e rsch ie d e n h e i t  w i r t -
s c h a f t l i c h e r  Grundlagen sowié e in e r  anderen Unternehmensakala, 
i s t  es  so, dass  d ie  obenerwähnten Funktionen in  d e r  S t ru k tu r  
d o r  L e i tu n g s t ä t i g k e i t  des Unternehmens in  I rgend  e in e r  Weise 
dom inieren müssen. Das Anliegen d i e s e r  Darlegungen e r l a u b t  
e s  ab er  n i c h t ą au f  d iesen  Standpunkt t i e f e r ;  e inzugehen . Ез 
muss aber  h in zu g e fu ß t  werden, dass  in  der L e itung  d e r  un-
te r s u c h te n  Unternehmen solche Funktionen wie z .B . d i e '  des 
A bsa tzes ,  • dor B edarfsfo rschung , aber  auch d ie  Funktion der 
In n o v a tio n  ( tech n .  F o r t s c h r i t t )  d e u t l i c h  u n te r e n tw ic k e l t  s in d .
Es werden auch e in e  Reihe a n d e re r  M öglichke iten , welche 
d ie s e  Form w i r t s c h a f t e n d e r  E in h e i ten  (Unternehmen) b i e t e t ,  
n i c h t  g e n u tz t .  Es h a n d e l t  s ic h  z .B . um d ie  Senkung der  Pro-
d u k t io n sk o s te n  sowie d ie  Erhöhung i h r e r  Q u a l iz ä t ,  z .B . durch 
d i e  Schaffung sogenannter  Z e n t r a le r  Z u s c h n i t t s a b te i lu n g e n  in  
Unternehmen d e r  . T e x t i l -  und B e k le id u n g s in d u s t r ie  oder  auch 
gemeinsamer Rechenzentren , welche e in e  A rt  In fo rm a tionszen -
t r a l e  f ü r  die- Unternehm ensleitung d a r s t e l l e n .  Beim Übergang 
zur  Bestimmung des notwendigen und -  wie w ir  zu g le ich  mei-
nen h in re ichenden  B ere iches  der  Z e n t r a l i s a t i o n  d e r  Leitung  in  
Unternehmen mit v ie l e n  T e i lb e t r i e b e n  waren der.A usgangspunkt 
u n s e re r  B etrachtungen  d ie  Suggestionen  d e r  Leitungen ' d e r  
u n te rsu c h te n  Unternehmen sowie der  ihnen u n t e r s t e l l t e n  Be- 
/ t r i e b e  in  den u n te rsu c h te n  Branchen -  de r  Leder -  sowie der 
T e x t i l  -  und B e k le id u n g s in d u s t r ie .  Diese Suggestionen  z i e l -
ten  g e n e r e l l  i n  R ichtung e in e r  Erhöhung de r  Le itungsbefug-  
n i  ssß der  Unternehmen, wobei ез s ic h  n i c h t  nu r  um d ie  Dber-
chen Z ie le ,  und u n te r  "o p e ra t iv e n  Funktionen" -  A u fs ich t  über 
R e a l is io ru n g  d e r  lau fenden  w i r t s c h a f t l i c h e n  Z ie le  und Aufga-
ben .
^ Z . L e s k l  e w i c z ,  Z arządzanie  w przem yśle zacho-
dn ioeurope jsk im . K ierunki i  te n d e n c je ,  Warszawa 1973, s .  81-87.
nähme von B efungnissen u n te rg e o rd n e te r  B e t r ie b e  h a n d e lt ,  a l s  
v ie lm ehr um e in e  B eschseibung e in e s  T e i l s  de r  L e itungsfunk-
t io n e n  und d e r  damit verbunden Entscheidungen von d e r  Ebene 
d e r  V ere in igung.
Indem w ir  S te l lu n g  nehmen zu d i e s e r  Sugges tion , g l e i c h -
z e i t i g  d ie  K om plexitä t d i e s e r  Unternehmensform und d ie  Not-
w en d ig ke it  der  Anwendung e in e s  e in h e i t l i c h e n  Systems de r  L e i-
tung  so lc h e r  Unternehmen (m it  v ie le n  T e i lb e t r i e b e n )  in  Be-
t r a c h t  ziehen i möchten w ir  f e s t s t e i l e n ,  dass  das  Anwachsen 
d e r  R olle  d e r  Leitungen d i e s e r  Unternehmen, d ie  d e u t l ic h e  
E rw eiterung  i h r e r  Funktionen, a l s  e in  über a l l e  Müssen r i c h -
t i g e s  P o s tu la t  anzusehen i s t .
Die V erw irk lichung u n s e re r  Vorschläge s t e l l e n  w ir  uns so 
v o r ,  dass  w ir zu r  Entscheidung s t e l l e n ,  d ie  Umwandlung oder 
Z e n t r a l i s a t i o n  e in z e ln e r  L e i tungsfunk tionen  a u f  d e r  Ebene 
der  Unternehm ensleitung , ü b e r la s se n  ab er  g l e i c h z e i t i g  den 
B e tr ie b en  d ie  S e lb s tä n d ig k e i t  und d ie  da raus  en ts tehende  
V e ra n tw o r t l i c h k e i t  ( l e t z t e r e s  muss u n t e r s t r i c h e n  werden) auf  
anderen G eb ie ten .  W ichtig  i s t  d a b e i ,  d a ss  d e r  B ere ich  der  
‘ S e lb s tä n d ig k e i t  ln  Abhängigkeit vom entsprechenden  B e t r ie b ,  
von s e in e r  T r a d i t io n  sowie Q u a l i f ik a t io n  den. Le itung  u n te r -
s c h ie d l i c h  g ro ss  i s t .  Wir schä tzen  auch e in ,  dass  d ie  L e i-
tungen bet der  Produktion von F in a le rz e u g n is s e n  g r ö s s e re s  Be-
f u g n is s e  e rh a l te n  s o l l t e n ,  a l s  d ia  Leitungen  d e r  üb r igen  Be-
t r i e b e .
Zurückkohrend zu f rü h e r  au f  diesem G eb ie t  g e tro f fe n e n  
Fes tlegungen  möchten w ir  zum Ausdruck b r in g e n ,  dass  zu den 
Aufgaben d e r  Unternehm ensleitung  vo r  a llem  so lch e  Probleme 
gehören s o l l t e n ,  wie: Erkennung und Formung d e r  B ed ü rfn isse  
d e r  Abnehmen, f e r n e r  d ie  Programmierung und V orbere itung  
d e r  P roduk tion , Fragen der F in a n z w ir t s c h a f t  ( in sbesondere  
Fragen d e r  V e r te i lu n g  der f i n a n z i e l l e n  E rg e b n is se )  s c h l i e s s -
l i c h  auch d ie  w ic h t ig s te n  K aderentscheidungen. Die genann-
te n  Funktionen s o l l t e n  t e i lw e i s e  au f  Kosten d e r  gegenw ärti-
gen Befugnisse ' d e r  B e tr ie b e  k o n z e n t r i e r t  ( v e r e i n i g t  werden), 
i n  grösserem Masse ab er  -  und das wurde schon u n te r s t r i c h e n  
■durch Einschränkung e in e r  überm ässigen und eingehenden E in-
mischung durch d ie  V ere in igung .
Wenn wir d ie  O r g a n ! s a t io n s s t r u k tu r  des Unternehmens ändern
(vom E in z e lb e t r ie b  zur V ere in igung ),  v e rg rö s se re n  w ir se ine  
S k a la ,  müssen ab er  h l e i c h z e i t l g  von der  b ish e r ig e n  L e i-  
tungsmethodLen 'abgehen und uns neuen Bedingungen anpassen, un-
t e r  denen das Unternehmen f u n k t i o n i e r t . j
Anders wird der  neu g esch affene  W ir tschaftso rgan ism us nu r  
zu r  F ik t io n  und von den u n te rgeo rdne ten  B e tr ie b en  a l s  zu-
s ä t z l i c h e ,  h ä u f ig  Ü b e r f lü s s ig e  O rgan isa t ionseb ene  angesehen. 
Zum S ch luss  möchten w ir u n t e r s t r e i c h e n ,  dass  d e r  von uns 
f o rm u l ie r t e  V orschlag weniger e in  f e r t i g e s  Rezept zur S t e i -
gerung d e r  L e i tu n g s f ä h ig k e i t  des gegenwärtigen Modells der  
L e i tu ng  u n te r  Bedingungen von Unternehmen m it  v ie le n  T e i l -
b e t r i e b e n  i s t ,  a l s  v ie lm ehr e in e  Richtung f ü r  e r f o r d e r l i -
che Veränderungen. Konkrete Lösungen können näm lich e in z ig  
und a l l e i n  auf dem Wege der  Апа1узе von Bedingungen des be-
t r e f fe n d e n  Unternehmens und s e in e r  laufenden  und zukünftigen  
Aufgaben s e in .
